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EXPORT UND INTERNATIONALE UNTERNEHMUNG 
Einführung der H e r a u s g e b e r 
Mit einem Ausfuhrvolumen von 526 Mrd. D M erreichte die Bundesrepublik Deutschland bei einer Export-
quote von über 30% 1986 erstmals die Spitzenposition unter den exportierenden Ländern. Auch stiegen die 
Durchschnittswerte der jährlichen Nettotransferleistungen deutscher Unternehmen für Direktinvestitionen im 
Ausland von knapp 5 Mrd. D M in den 70er Jahren auf über 10 Mrd. D M in den 80er Jahren. Diese Beträge 
belegen zunächst Erfolg und Stellenwert der deutschen Exporttätigkeit, andererseits aber auch die zuneh-
mende Verlagerung auf die Auslandsproduktion als immer wichtiger werdende Form der internationalen 
Unternehmenstätigkeit. 
Angesichts der grundlegenden Bedeutung sowohl der grenzüberschreitenden ökonomischen Austauschbe-
ziehungen als auch der lnternationalisierungsentscheidung für die Unternehmung und die betroffenen Länder 
hinsichtlich der internationalen Arbeitsteilung, Ressourcenallokation und sozialen Wohlfahrt erscheint es 
gerechtfertigt und nützlich, das Verhältnis von Internationalisierungspraxis und Internationalisierungstheorie 
zu überprüfen und den Stand des Wissens in einem geschlossenen Werk zusammenzufassen. Diesem Zweck ist 
das vorliegende Handwörterbuch gewidmet. 
Das Grundkonzept ist dabei bewußt auf die Verbindung von Theorie und Praxis ausgelegt. Orientiert am 
praktischen Problemlösungsbedarf und gestützt auf wissenschaftlichen Anspruch in Problemdurchdringung, 
Methode und Lösungsniveau, bietet sich das Handwörterbuch an, die internationale Unternehmenstätigkeit 
und Probleme ihres Managements zu beschreiben, zu erklären und die Grundlage für Handlungsempfehlun-
gen abzugeben. Es ist damit sowohl an den Praktiker wie den wissenschaftlich Interessierten gerichtet. 
Angesichts dieser Aufgabenstellung müssen beide die typischen Erwartungen der jeweils anderen Zielgruppe 
respektieren. Wenn das Handwörterbuch - und das wünschen sich die Herausgeber - auf dem Schreibtisch 
eines jeden mit lnternationalisierungsproblemen befaßten Entscheiders in Industrie, Banken, Versicherungen, 
Behörden, Verbänden, Beratungsgesellschaften und Anwaltskanzleien ebenso seinen Platz finden soll wie in 
der Handbibliothek des Forschers, Lehrers und Studierenden, dann sind beide Gruppen gehalten, sich 
näherzukommen. So wird die erfolgreiche Nutzung davon abhängen, ob der Praktiker ein gewisses Maß an 
Fachsprache, Abstraktion und Verallgemeinerung zu tolerieren bereit ist und der Wissenschaftler das Angebot 
annimmt, in einem Werk seines Grundanspruchs auch über Tagesprobleme und Techniken in der Abwick-
lung des Auslandsgeschäfts informiert zu werden. Hier knüpft der zweite Wunsch der Herausgeber an; das 
Handwörterbuch soll oft und gern genutzt werden. Die Voraussetzungen dafür haben insgesamt 209 Autoren 
aus Wissenschaft und Praxis des In- und Auslandes in hervorragender Weise geschaffen; ihnen gebührt daher 
besonderer Dank. Der dritte Wunsch ist mit dem Ziel verbunden, das Werk als Beleg für den Wissensfort-
schritt und gleichzeitig als Zeichen einer längst überfälligen Institutionalisierung des Fachs auch in der 
deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre gelten zu lassen. 
Die in das Handwörterbuch aufgenommenen theoretisch-konzeptionellen, methodischen und technik-
orientierten Beiträge dokumentieren den mittlerweile recht hohen Wissensstand des Gegenstandsbereichs. 
Dieses Forschungsniveau ist bemerkenswert angesichts der Tatsache, daß die Befassung mit Problemen der 
internationalen Unternehmenstätigkeit in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre bislang kaum durch 
einschlägige Lehrstühle, Forschungseinrichtungen und Ausbildungsprogramme institutionell abgesichert ist. 
Die Betriebswirtschaftslehre hat sich vereinzelt bereits früh mit dem damals im Vordergrund stehenden 
Export als wesentlicher Form der Internationalisierung beschäftigt { H e l l a u e r 1910; S o n n d o r f e r 1910; O b e r -
p a r l e i t e r 1913 sowie einige Beiträge in der von N i c k l i s c h 1926 herausgegebenen ersten Auflage des Handwör-
terbuchs der Betriebswirtschaft). Nach einer mehrere Jahrzehnte dauernden Zurückhaltung ist erst ab den 
60er Jahren ( S i e b e r 1966) eine Aktivierung der Forschungsinteressen zur Internationalisierung der Unterneh-
mung zu verzeichnen, die schließlich auf der Berliner Pfingsttagung des Verbandes der Hochschullehrer für 
Betriebswirtschaft e. V. im Jahre 1982 in ihren vielfältigen Facetten, Formen und Wirkungsrichtungen als 
zentrales Thema umfänglich aufgegriffen wurde (Lückl'Trommsdorff1982). Der wissenschaftlichen Kommis-
sion »Internationales Management« des Verbandes ist in diesem Zusammenhang sowie hinsichtlich der 
Zunahme an einschlägigen, unten dokumentierten Veröffentlichungen eine Katalysatorfunktion zuzuschrei-
ben. 
Trotz der erkennbaren Intensivierung der Forschungsbemühungen ist es allerdings noch nicht gelungen, ein 
allgemein anerkanntes Fundament begrifflicher und theoretischer Konstrukte bereitzustellen, welches die 
VI Export und Internationale Unternehmung 
Interpretation methodenpluralistisch erarbeiteter Forschungsergebnisse erleichtern würde. Die in Konturen 
erkennbare »Internationale Betriebswirtschaftslehre« teilt damit das Los der chronischen Unreife ihrer Werk-
zeuge mit den einschlägigen wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Nachbardisziplinen. Wenngleich heute 
im Schrifttum der Bogen vom Export über Technologieverträge bis zum Phänomen der internationalen 
Unternehmung gespannt ist, läßt sich noch kein Paradigmenwechsel im Sinne einer vollständigen Hinwen-
dung zu Problemen des Managements international tätiger Unternehmungen feststellen. Dieses Faktum sowie 
die vor allem in der Unternehmenspraxis vorfindbare Neigung, alle Formen der internationalen Unterneh-
menstätigkeit unter den Begriff des Exports zu subsumieren, gaben den Ausschlag für die Titelwahl des 
Handwörterbuches E x p o r t u n d i n t e r n a t i o n a l e U n t e r n e h m u n g ( H W l n t ) . 
Hinsichtlich der bevorzugten Forschungsperspektive lassen sich allgemein vier Entwicklungsstufen in der 
Theoriebildung unterscheiden. Während zunächst von einem Einaktorenmodell des (autonomen) Handelns 
der grenzüberschreitend tätigen Unternehmung ausgegangen wird, welches durch die Einbeziehung der 
Gastlandperspektive in ein Zweiaktorenmodell überführt und durch Zulassung des auf dem Auslandsmarkt 
tätigen Wettbewerbers zu einem Dreiaktorenmodell ausgeweitet wird, geht die neuere Auffassung von einem 
Multiaktorenmodell der internationalen Unternehmenstätigkeit aus. Dieses ist durch komplexe und verän-
derliche Abhängigkeitsbeziehungen zwischen den internationalen Marktwettbewerbern, den immer stärker 
Einfluß nehmenden Regierungen, Gewerkschaften und anderen Verbänden, überregionalen Organisationen 
und politischen Vereinigungen gekennzeichnet, welche die internationale Unternehmung zu neuartigen 
Markteintritts- und Wettbewerbsstrategien globaler Prägung zwingen. Das wirtschaftliche Umfeld, welches 
sich nicht stetig, sondern diskontinuierlich verändert, wird zukünftig im wesentlichen durch die Dreiecksbe-
ziehung USA - Japan - Europa mit Ausweitungen auf die jeweils herkömmlichen Verbindungen der drei 
Wirtschaftsräume in Südamerika, Asien, Afrika sowie dem Comecon-Bereich bestimmt gesehen. 
Diese Konstellation erfordert von den international tätigen Unternehmungen branchen- oder produkt-
orientierte Weltmarktstrategien und eine darauf abgestimmte Organisation des internationalen Unterneh-
mungsverbundes. Die Bewältigung dieser strategischen und organisatorischen Anforderungen wird einerseits 
durch flexible Kooperationsformen wie strategische Allianzen und andererseits durch vernetzte Informations-
und Kommunikationssysteme unterstützt. Vertikale Integration der Leistungserstellung durch Internalisie-
rung von Märkten geht einher mit horizontaler Differenzierung von Abläufen, zu deren Steuerung es neuarti-
ger Führungssysteme und Koordinationsmechanismen bedarf. 
Angesichts eines derartigen, eher durch Vagheit denn Bestimmtheit sich darstellenden Szenarios der inter-
nationalen Unternehmensrealität erscheint es wenig sinnvoll, begriffliche Unscharfen und theoretische Ent-
wicklungsdefizite dadurch zu beheben, daß man eine realitätsferne definitorische Festlegung und dogmatische 
Theoriebildung betreibt. Als Grundlage für die Konzipierung des Handwörterbuchs und die Auswahl der 
Stichwörter wurde daher ein Bezugsrahmen gewählt, der zum einen dem dargestellten Szenario gerecht 
werden soll und zum anderen eine Brückenfunktion zu einem zukünftig möglicherweise konsensfähigen 
Paradigma ausüben kann. Dieser basiert auf einer Ausweitung des Konzepts »Internationale Unternehmung«, 
die als auf Dauer angelegter grenzüberschreitender Ressourceneinsatz zum Zweck der Leistungserstellung 
und -Verwertung definiert wird, hin zum »Internationalen Management«. Bei einer derartig weiten Fassung 
lassen sich zumindest drei konzeptionelle Schwerpunkte identifizieren, die im Sinne der obigen Argumenta-
tion bewußt nicht trennscharf klassifiziert sind (vgl. Abb. 1). 
Dem von der Unternehmenspraxis vollzogenen Schritt des »going abroad« theoretisch folgend, steht beim 
A u s l a n d s m a n a g e m e n t die Beseitigung des Informationsdefizits des in fremdartigen Wirtschafts- und Kultur-
bereichen tätigen, grenzüberschreitenden Aktors neben der leistungsbezogenen Gestaltung der Austauschbe-
ziehungen mit ausländischen Aktoren im Vordergrund. Beim m u l t i n a t i o n a l e n M a n a g e m e n t verlagert sich der 
Schwerpunkt auf die führungsbezogene Gestaltung der in mehreren Ländern über Direktinvestitionen präsen-
ten Unternehmung. Neben die Betätigung auf dem externen Markt tritt die Internalisierung von Güter-, 
Dienstleistungs- und Wissensmärkten innerhalb des internationalen Unternehmungsverbunds. Das g l o b a l e 
M a n a g e m e n t betont den weltmarktorientierten Systemcharakter der Gesamtunternehmung über Ziele, Stra-
tegien, Strukturen, Technologien und Ressourcen hinweg und integriert sowohl marktbezogene, externe 
Aktivitäten wie die interne Organisation und Prozesse zu einer Einheit. 
Die in das Handwörterbuch aufgenommenen 207 Stichwörter thematisieren in ihrer Gesamtheit 
diese auf Internationalisierungsphasen bezogenen Schwerpunkte. Hinsichtlich der vorherrschenden Ausrich-
tung lassen sich die Beiträge zudem institutionellen, funktionalen und problemorientierten Ansätzen zuord-
nen. 
I n s t i t u t i o n e l l e Ansätze haben die, teils interkulturell vergleichende { P e r r i d o n 1967) Beschreibung und 
Erklärung von Verlauf und Ausmaß der Internationalisierung von Unternehmungen ( M a c h a r z i n a 1982) sowie 
die Entwicklung der auf die internationale Unternehmenstätigkeit Einfluß nehmenden Aktoren wie Ver-
bände, zwischenstaatliche Organisationen, Länder ( P a u s e n b e r g e r 1982) oder Regionen ( M a c h a r z i n a / S t a e h l e 
1986) zum Gegenstand. Die auf institutionelle Aspekte Bezug nehmenden Stichwörter wurden daher in die 





Auslandsmanagement Multinationales Management Globales Management 
Perspektive Manager »vor Ort« Muttergesellschaft Gesamtunternehmung 
Zielsetzung Minimierung der Anpassungs-
kosten 
Minimierung der Anpassungs-
und der Steuerungskosten 
Globale Effizienz 
Folgen der Internationalisierung »die Unternehmung hat eine 
Auslandsabteilung« 
»die Unternehmung ist multina-
tional« 
»Cosmocorporation« (Nationali-
tät ist kein Entscheidungskrite-
rium) 
Problemquelle jeweils eine fremde Umwelt Interaktion Mutter-/ Tochtergesell-
schaften in mehreren fremden 
Umwelten 
strategische Definition von Welt-
marktsegmenten und Manage-
mentprozeßstandardisierung 
Integrationskonzept Standardisierung von Maßnah-








men und Programmen sowie 
Managementprozessen, Zentrali-
sierung der Organisationsstruk-
tur, Homogenisierung der Märkte 
Handlungsspielraum der Unter-
nehmenseinheiten 
sehr hoch sehr hoch bis sehr gering sehr gering 
theoretischer Bezug vorwiegend operativ-instrumen-
tell und deskriptiv-problembezo-
gen 
strategisch und überwiegend er-
klärend 
strategisch, bislang eher konzep-
tionell 
Quelle: Macharzina/Engelhard 1987, S. 323. 
A b b . 1 : S c h w e r p u n k t e des Forschungsinteresses 
Kategorien Internationalisierung der Unternehmung, Internationaler Vergleich und Internationale Organisa-
tionen untergliedert. 
F u n k t i o n a l e Ansätze befassen sich mit der Bearbeitung von internationalisierungsbedingten Besonderheiten 
der einzelnen Unternehmensfunktionen wie denen der Organisation ( W e l g e 1980), der Planung und Kontrolle 
(Dülfer 1982; M a c h a r z i n a 1984; W e l g e 1989), der personellen Aspekte (Dülfer 1983), des Marketings ( K u l -
h a v y 1981; M e f f e r t / A l t h a n s 1982; M e i s s n e r 1987) oder der Finanzwirtschaft ( M a c h a r z i n a 1985; S c h m i d t 
1985). In Anlehnung an eine gängige Unterscheidung in der Betriebswirtschaftslehre zwischen Führungs-, 
Leistungs- und Finanzfunktionen sind die einschlägigen Stichwörter deren Teilfunktionen Planung und 
Kontrolle, Informationssysteme, Organisation sowie Personalführung bzw. Beschaffung/Materialwirtschaft/ 
Logistik, Produktion, Absatz/Marketing zugeordnet. 
P r o b l e m o r i e n t i e r t e Ansätze beinhalten die Analyse, Strukturierung und Lösung von typischen Problemen 
des internationalen Managements ( P a u s e n b e r g e r 1981; W a c k e r / H a u s s m a n n / K u m a r 1981), wie sie sich vor-
rangig aus den volkswirtschaftlichen, rechtlichen und steuerlichen Einflußbeziehungen ergeben. 
Durch die Offenlegung dieser dem Handwörterbuch zugrundeliegenden Konzeption und Struktur (vgl. 
Abb. 2) hoffen die Herausgeber, neben den üblichen Orientierungshilfen der alphabetischen Ordnung, der 
Querverweise, der Literaturquellen, des Sachwort- und Autorenregisters die solchen Schriften, eigene Komple-
xität reduziert und damit den Informationswert und die Benutzerfreundlichkeit des Werkes erhöht zu haben. 
So bildet das Handwörterbuch zum einen eine umfassende Informationsquelle, ermöglicht aber gleichzeitig 
dem nur an bestimmten Stichwörtergruppen interessierten Nutzer den schnellen Überblick und gezielten 
Einstieg bei der Stichwortsuche. 
Schwerpunkte Institutionelle Ansätze Funktionale Ansätze Problemorientierte Ansätze 
Internationali- Internationaler Internatio- Führungsfunktion Leistungsfunktion Finanzfunktion Volkswirt- Rechtliche Steuerliche 
sierung der Vergleich nale Organi- schaftliche Aspekte Aspekte 
Unternehmung sationen Aspekte 











- Akquisition, - Comparative - Arbeitge- - Controlling, - Außenhan- - Arbeitsorga- - Auslands- - Beschaf- - Fertigungs- - Auslands- - Auftragsfinan- - Außenwirt- - Arbeits- - Besteue-
internatio- Management berorgani- internatio- delsinforma- nisation einsatz fungspolitik, steuerung messen zierung, inter- schaftspolitik recht, inter- rung, in- und 
nale - Entwick- sationen, nales tionen - Corporate - Entloh- internatio- bei vertika- - Awareness nationale - Außenwirt- nationales ausländi-
- Desinvesti- lungslän- internatio- - Diskontinui- - Außenhan- Identity nung, nale ler Integra- Advertising - Außenfinanzie- schaftstheo- - Ausfuhrbe- sche 
tionen, inter- dern), Ge- nale tätenmana- delsstatistik - Leitungssy- internatio- - Frachtbedin- tion - Distribu- rung rie stimmungen - Exporte(n), 
nationale nossen- - EG-Kom- gement - Berichtswe- steme(n), nale gungen, - Forschungs- tionska- - Cash Manage- - Direktinve- und -verfah- steuerliche 
- Direktinve- schaften in mission - Internal Au- sen, interna- Vergleich - Laufbahn- internatio- und Ent- näle, inter- ment, interna- stitionen, ren Behandlung 
stitionen, - Entwick- - Entwick- diting tionales von planung, nale wicklungs- nationale tionales Auswirkun- - Außen- von 
internatio- lungslän- lungshilfe- - International - Datenban- - Organisa- internatio- - Freihäfen strategien - Distribu- - Euro-Dollar- gen von steuerrecht - Off-Shore-
nale der(n), Rech- und Förde- Political Af- ken, interna- tionsent- nale und interna- - Instandhal- tionspolitik Markt - Entwick- - Außenwirt- Zentren 
- Exportbera- nungslegung rungsinsti- fairs tionale wicklung - Manage- tionaler Wa- tung - Diversifika- - Export- und lungsländer, schaftsrecht - Steuerpara-
tung in tutionen - Konkurrenz- - Informa- - Organisa- mentaus- renverkehr - Kapazitäts- tion, inter- Beteiligungsfi- Ökonomik - Europäische diese, aus-
- Exportent- - Internationa- - Finanzin- analyse, tionstechno- tionsstruk- und -Wei- - Freihandels- planung, nationale nanzierung der Aktienge- ländische 
scheidung le^) Verglei- stitutionen, internatio- logie und tur, empiri- terbildung, zonen globale - Exporttech- - Exportkreditfi- - Entwick- sellschaft - Steuerpla-
- Exportförde- che, Technik internatio- nale Kommunika- sche Be- internatio- - Logistik, - Kostenpla- niken nanzierung lungspolitik (S.E.) nung, inter-
rung für die der nale - Koordina- tion in der funde nale internatio- nung und - Franchi- - Exportkredit- und multina- - Europäische nationale 
mittelständi- - Konsumen- - Gewerk- tions- und internatio- - Organisa- - Mitbestim- nale Kosten- sing, inter- versicherung tionale Wirtschaft- - Unterneh-
sche Wirt- tenfor- schaften Steuerungs- nalen Unter- tionsstruktu- mung - Rohstotf- steuerung nationales - Financial Unterneh- liche Inter- mensbe-
schaft schung, und inter- instrumente nehmung ren, diffe- - Personalin- märkte - Liefer- und - Informa- Sourcing mung essenverei- steuerung 
- Internatio- interkultu- nationale - Krisenma- - Investitions- renzierte formations- - Spedition, Leistungs- tionsbedarf - Finanzierungs- - Entwick- nigung und Wettbe-
nale Be- relle Unterneh- nagement, klima(s), und inte- syste- internatio- beziehun- für interna- kosten lungs- und (EWIV) werbsneu-
triebswirt- - Ländertypo- mungen internatio- Messung grierte me(n), nale gen tionale - Finanzmärkte, Staatshan- -Exportge- tralität 
schaftslehre logie im - Gewerk- nales des - Projektorga- Aspekte - Transportsy- - Potentialpla- Marketing- internationale delslän- schäftfes), - Unterneh-
- Internationa- Rahmen be- schaften, - Lizenzpoli- - Jahresab- nisation, von inter- stempla- nung entschei- - Finanzmanage- der(n), Vertragsge- mensverbin-
lein) Unter- trieblicher internatio- tik, interna- schlußprü- internatio- nationalen nung, inter- - Qualitätssi- dungen ment, interna- Verschul- staltung und dungen, Be-
nehmung, Außenhan- nale tionale fung nale - Stamm- nationale cherung, - Kommis- tionales dungspolitik Rechtsver- steuerung 
Begriff der delspolitik - Handels- - Mutter-Toch- - Konzernab- - Rechtslorm hausdele- - Vorratshal- weltweite sionsge- - Finanz-Service- von folgung des von 
- Internationa- - Marketing in kammer, ter-Bezie- schluß, und Organi- gierte(n), tung - Standort- schäft gesellschaften - Handelsab- - Gesell-
le^) Unter- Ländern der internatio- hungen internatio- sations- Entsen- - Zulieferin- wahl, inter- - Kompensa- - Finanztrends, kommen, schaftsgrün-
nehmens- Dritten Welt nale - Planung, naler struktur dung von dustrien, nationale tionsge- internationale internatio- dung, aus-
tätigkeit, For- - Mitbestim- - ILO (Inter- internatio- - Rechnungs- - Umweltbe- - Stamm- internatio- - Technologie, schäft - Forderungs- nale ländische 
men der mungsrege- nationale nale legung und ziehung der hausdele- nale angepaßte - Lieferungs- finanzierung - Handels- - Handels-
- Internationa- lungen, Ver- Arbeits- - Produktle- Auslands- international gierte(n). - Technolo- und Zah- - Gewinn- und hemmnisse, recht, inter-
lisierungs- gleich von organisa- benszyklus währungen tätigen Repatri- gieauswahl lungsbe- Kapitaltransfer nicht-tarifäre nationales 
grad - Pazifi- tion) - Projekt- - Rechnungs- Unterneh- ierung von - Technolo- dingungen - Innenfinanzie- - Protektionis- - Importbe-
- Internationa- scher(n) - Schiedsge- manage- legung, in- mung - Stamm- giepolitik - Marketing- rung mus stimmungen 
lisierungs- Raum, Mar- richt swe- ment, inter- flationsbe- hausdele- - Technolo- instru- - Internationa- - Schwellen- und -verfah-
motive keting im sen, inter- nationales reinigte gierte(n), gietransfer mente les^) Bankge- länder(n), ren 
- Internationa- - Planungssy- nationales - Risk Mana- - Rechnungs- Vertrags- - Marketing- schäft, Innova- Industrieko- - Joint Ven-
















- Investitions- - Rechnungs- - Transfer- - Stellenbe- - Marktaus- - Konsortialkre- - Währungs- - Produkt-
beratung legung, preise setzung, wahl im dit, internatio- politik, inter- haftpflicht 
- Investitions- Vereinheitli- - Zielsystem internatio- internatio- naler nationale - Sozialrecht, 
tätigkeit in chung der der interna- nale nalen Mar- - Konzern- - Währungssy- internatio-
Entwick- - Rechnungs- tionalen keting clearing, inter- stem, inter- nales 
lungsländern legung, Ver- Unterneh- - Marktein- nationales nationales - UNCITRAL-
und interna- gleich der mung trittsbarrie- - Kreditmanage- - Weltwirt- Kaufrecht 
tionale Fi- - Steuersyste- ren ment, interna- schaft und - Verhaltens-
nanzierungs- me^) und - Marktfor- tionales internatio- kodizes 
institutionen Steuerbela- schung, - Kreditwirt- nale Unter- - Verträge, in-
- Kapitalanla- stung(en), internatio- schaft, interna- nehmung ternationale 
gen, Förde- Vergleich nale tionale - Wirtschafts- - Wettbe-
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HINWEISE FÜR D E N BENUTZER 
1. Die Beiträge des HWInt sind formal einheitlich 
aufgebaut: 
- Im Vorspann eines jeden Beitrages wird in al-
phabetischer Reihenfolge auf s a c h l i c h ver-
w a n d t e Stichwörter verwiesen. Im Anschluß 
an diese Verweise sind die H a u p t g l i e d e -
r u n g s p u n k t e als Überblick aufgeführt. 
- Jedem Beitrag ist ein L i t e r a t u r v e r z e i c h n i s ange-
fügt; dieses ist alphabetisch geordnet. 
- Der/die fachlich verantwortliche/n A u t o r l e n 
wird/werden am Ende des Beitrages aufge-
führt. 
2. Alle Beiträge folgen bei Verweisen den nachfol-
genden Regelungen: 
- In den Text sind V e r w e i s e a u f a n d e r e Beiträge 
des HWInt eingearbeitet, um thematische 
Querverbindungen deutlich zu machen. 
- L i t e r a t u r v e r w e i s e im Text geben jeweils Autor 
(und Erscheinungsjahr) der zitierten Auflage 
eines Werkes an. Nur im Falle wörtlicher Z i -
tate wird zusätzlich die Seite der Quelle ge-
nannt. Die vollständige Quellenangabe befin-
det sich im alphabetisch geordneten Literatur-
verzeichnis des Beitrages. 
3. Eine Reihe von V e r z e i c h n i s s e n bzw. R e g i s t e r n soll 
die Benutzung des HWInt zusätzlich erleichtern: 
- Das alphabetisch geordnete I n h a l t s v e r z e i c h n i s 
dient der zusammenfassenden Orientierung 
über alle im HWInt abgehandelten Stichwörter. 
- Das alphabetisch angeordnete A u t o r e n v e r -
z e i c h n i s gibt einen Überblick über die am 
HWInt beteiligten Verfasser aus Wissenschaft 
und Praxis sowie deren Wirkungsstätten. 
- Mittels des V e r z e i c h n i s s e s der Abkürzungen ist 
die Bedeutung der in den Beiträgen benutzten 
Abkürzungen festzustellen. 
Während die obigen Verzeichnisse am Anfang 
des HWInt stehen, sind die folgenden Register 
am Ende des HWInt eingefügt: 
- Eine personenbezogene Benutzung des HWInt 
wird neben dem Autorenverzeichnis durch das 
umfangreiche P e r s o n e n - u n d I n s t i t u t i o n e n r e g i -
s t e r erleichtert. Bei seiner Erstellung wurden 
auch die Literaturverzeichnisse der Beiträge be-
rücksichtigt. Die Namen der Autoren von 
HWInt-Beiträgen sind durch Fettdruck hervor-
gehoben, ebenso die Anfangsspalten der zuge-
hörigen Beiträge. 
- Zur s a c h l i c h e n Orientierung des Lesers dient 
das umfangreiche S a c h r e g i s t e r . Es enthält ne-
ben den durch Fettdruck hervorgehobenen 
Stichwörtern (Überschriften der Beiträge) 
Sachwörter mit zugehörigen Spaltenangaben 
als Fundstellen. 
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J. S p e z i f i s c h e M e r k m a l e der K o s t e n s t r u k t u r v o n 
M u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m u n g e n ( M N U ) ; 
I L S p e z i f i s c h e Rechnungs- u n d E n t s c h e i d u n g s p r o -
b l e m e i n M N U ; H L A u f g a b e n u n d V e r f a h r e n der 
K o s t e n - u n d L e i s t u n g s p l a n u n g i n M N U ; I V . P r o -
b l e m e u n d I n s t r u m e n t e der K o s t e n s t e u e r u n g i n 
M N U . 
L S p e z i f i s c h e M e r k m a l e der K o s t e n s t r u k t u r 
v o n M u l t i n a t i o n a l e n U n t e r n e h m u n g e n ( M N U ) 
Grundlage für die Planung, Steuerung und Kontrolle 
von Kosten sind K o s t e n f u n k t i o n e n . Multinationale 
Unternehmungen (MNU) ( ^ l n t e r n a t i o n a l e ( n ) 
U n t e r n e h m u n g , B e g r i f f d e r ) vollziehen Produk-
tionsprozesse in mehreren Ländern, deren Kosten-
struktur deutlich voneinander abweichen kann. 
Einen maßgeblichen Einfluß auf die Gestaltung von 
Produktionsprozessen haben häufig unterschiedliche 
technologische, soziologische, rechtliche und ökono-
mische R a h m e n b e d i n g u n g e n in den verschiedenen 
Ländern (-> U m w e l t b e z i e h u n g der i n t e r n a t i o n a l täti-
gen U n t e r n e h m u n g ) . Sie führen zu höchstens be-
grenzt abbaufähigen (z.B. - ^ T e c h n o l o g i e t r a n s f e r ) 
Differenzen in der Verfügbarkeit und Qualität der 
benötigten Einsatzgüter. Des weiteren treten Unter-
schiede in den Preisniveaus und Preisverhältnissen 
sowie Belastungsunterschiede durch Steuern und öf-
fentliche Abgaben auf. D a m i t können s i c h i n j e d e m 
L a n d a n d e r e Einsatzgüterkombinationen u n d P r o -
d u k t i o n s p r o z e s s e a l s o p t i m a l e r w e i s e n . 
Durch diese Unterschiede werden auch wichtige 
K o s t e n e i g e n s c h a f t e n wie die Variabilität und Bin-
dungsdauer beeinflußt. Ferner werden die räumliche 
Verteilung von Produktion, Absatz und Verwaltung 
sowie die Transportbeziehungen zu wichtigen 
Kosteneinflußgrößen von M N U . 
//. S p e z i f i s c h e Rechnungs- u n d 
E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e i n M N U 
1 . R e c h n u n g s p r o b l e m e 
Für die übergeordneten Entscheidungen einer M N U 
müssen Kosten- und Leistungsinformationen in eine 
einheitliche Währung umgerechnet werden (-• R e c h -
nungslegung u n d Auslandswährungen). Deren Wahl 
richtet sich im allgemeinen nach dem Sitz der Ober-
gesellschaft (Müller/Ordelheide 1984). Die Umrech-
nung kann mit dem Kurs zum Zeitpunkt des Trans-
fers einer Zahlung von Landes- in Unternehmens-
währung ( T r a n s f e r k u r s ) , dem Kurs am Umsatz-, 
Einsatz- oder Beschaffungszeitpunkt ( T r a n s a k t i o n s -
k u r s ) , dem Kurs am Entscheidungs- oder Planungs-
zeitpunkt oder mit einem abgesicherten Kurs erfol-
gen. Für die Obergesellschaft ist maßgeblich, wann 
ihr ein in einem anderen Land erzielter Erfolg zu-
fließt. Daher bildet der Transferkurs eigentlich den 
für die Rechnung des Gesamtunternehmens zweck-
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mäßigen K u r s ( ^ Rechnungslegung u n d A u s l a n d s -
währungen). Durch die Prognose der Zeitpunkte 
und Kurse des Transfers ist in der Planung (-> P l a -
nung, i n t e r n a t i o n a l e ) ein zusätzliches Ungewißheits-
problem zu berücksichtigen. Wenn Umsatz- und 
Transferzeitpunkt auseinanderfallen, sollte die Wie-
deranlage der erzielten Überschüsse während dieser 
Zeitdifferenz in die Planung (simultan) einbezogen 
werden. 
Ferner wird die B e s t i m m u n g v o n V e r r e c h -
nungspreisen für in der M N U hergestellte und wie-
dereingesetzte Güter ( ^ T r a n s f e r p r e i s e ) zu einem 
zentralen Problem der Kosten- und Erfolgsrechnung. 
Sie ist vor allem von Markt-, Produktions- und Pla-
nungsbedingungen sowie von rechtlichen Rahmen-
bedingungen abhängig. Eine spezifische Bedeutung 
erlangen in M N U Devisenbestimmungen sowie Ex-
port- bzw. Importsubventionen und -beschränkun-
gen (Müller 1980). Unterschiedliche Steuersätze der 
Länder können dazu führen, daß die Höhe der Ein-
zelgewinne und des Gesamtgewinns der M N U nach 
Steuern von den angesetzten Verrechnungspreisen 
abhängig sind. 
Für die Entscheidungen der Gesamtunternehmung 
müssen die Kosten- und Erlösinformationen der Teil-
unternehmungen häufig so zusammengefaßt, ver-
rechnet und umgegliedert werden, wie es der Sicht 
des Gesamtunternehmens entspricht. Eine derartige 
»kalkulatorische« K o n s o l i d i e r u n g ( - + K o n z e r n a b -
schluß, i n t e r n a t i o n a l e r ) kann für Erlöse, Kosten, 
Deckungsbeiträge und Gewinne durchgeführt wer-
den. Dabei werden Erlöse nur durch Verkauf an 
fremde Unternehmen realisiert, während sich die Ko-
sten des Gesamtunternehmens aus den von außer-
halb der M N U bezogenen bewerteten Güterverbräu-
chen ergeben. Als Bezugsgrößen der konsolidierten 
Erlös-, Kosten-, Deckungsbeitrags- und Gewinnzif-
fern bieten sich insb. Produkte und Bereiche an 
( S c h o t e n r o e h r 1975). 
2 . E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e 
Die Kostenplanung und -Steuerung ist von der A r t 
der anstehenden E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e abhängig. 
In M N U besteht eine wichtige Zwecksetzung darin, 
auch bei dezentralisierter Planung eine Koordination 
im Hinblick auf das Erfolgsziel des Gesamtunterneh-
mens zu erreichen ( -> K o o r d i n a t i o n s - u n d Steuerungs-
i n s t r u m e n t e ) . 
Kosten- und Leistungsinformationen werden in er-
ster Linie für die operative Planung verwendet. 
Durch entsprechende Ausnutzung der Kostendiffe-
renzen und Beachtung der jeweiligen Produktionsbe-
dingungen ist eine o p t i m a l e V e r t e i l u n g des P r o d u k -
t i o n s p r o g r a m m s auf die Länder zu finden. In enger 
Verbindung hierzu stehen Entscheidungen über eine 
kurzfristige Ausweitung oder Verringerung der Pro-
duktion und Produktionsumschichtungen zwischen 
den Ländern (Müller/Ordelheide 1984). Die Struktur 
der Märkte in den verschiedenen Ländern und deren 
Preisgefüge eröffnen alternative Absatzmöglichkei-
ten. Für die A u f t e i l u n g des A b s a t z p r o g r a m m s 
( ^ P r o d u k t - u n d P r o g r a m m p o l i t i k , i n t e r n a t i o n a l e ) 
können u.a. Import- und Exportvorschriften sowie 
Devisenbestimmungen bedeutsam werden (Josephi 
1984). In der - * P r e i s p o l i t i k ist zu prüfen, inwieweit 
eine Preisdifferenzierung zwischen den Ländern 
durchführbar sowie zweckmäßig ist und welche Preis-
untergrenzen jeweils gelten sollen. Die multinatio-
nale Struktur bietet zusätzliche Handlungsmöglich-
keiten in der B e s c h a f f u n g s p o l i t i k ( - > Beschaf-
f u n g s p o l i t i k , i n t e r n a t i o n a l e ) , z.B. in der Auswahl der 
Lieferanten und der Aufteilung von Beschaffungs-
mengen auf die einzelnen Länder sowie Teilunter-
nehmen. 
Informationen der Kosten- und Erfolgsrechnung 
werden vielfach auch für längerfristige Entscheidun-
gen herangezogen. Man benötigt sie zur Prognose 
wichtiger Komponenten künftiger Zahlungsströme 
und häufig als (vereinfachte) längerfristige Durch-
schnittswerte. Von besonderer Bedeutung sind in 
M N U Entscheidungen über den A u f b a u s o w i e die 
V e r l a g e r u n g v o n Produktionskapazitäten zwischen 
den Ländern. Wegen der langen Transportwege 
sowie der rechtlichen, sozialen und politischen Rah-
menbedingungen können in M N U die Entscheidun-
gen über die Aufteilung des Beschaffungs-, Produk-
tions- und Absatzprogramms oft nur in begrenztem 
Umfang kurzfristig verändert werden. 
///. A u f g a b e n u n d V e r f a h r e n der K o s t e n -
u n d E r f o l g s p l a n u n g i n M N U 
Z u den üblichen Aufgaben der Kostenplanung tritt 
in M N U die Informationsbereitstellung für die Ge-
samtunternehmung. Aus ihr ergeben sich Rückwir-
kungen für die Gestaltung der Kostenplanung in den 
Teilunternehmen. 
1 . V e r e i n h e i t l i c h u n g der K o s t e n - u n d E r f o l g s -
p l a n u n g 
Die Herleitung gesamtunternehmensbezogener In-
formationen aus den Rechnungssystemen der Teilun-
ternehmen setzt voraus, daß die Kosten- und Erfolgs-
rechnungen in gewissem Umfang vereinheitlicht wer-
den. Maßgeblich hierfür sind die von der 
Gesamtunternehmung und den Teilunternehmen 
verfolgten Rechnungsziele der Planung, Steuerung 
und Kontrolle. In enger Verbindung zu diesen steht 
die W a h l des K o s t e n r e c h n u n g s s y s t e m s . So lassen sich 
Teilkosteninformationen und Deckungsbeiträge für 
die Gesamtunternehmung nur dann aus den Rech-
nungssystemen der Teilunternehmen herleiten, wenn 
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in ihnen eine entsprechende Kostenaufspaltung vor-
genommen wurde. Dabei muß nicht in der gesamten 
M N U dasselbe Kostenrechnungssystem angewandt 
werden, jedoch sind nur bestimmte Systemkombina-
tionen durchführbar. 
Die Vereinheitlichung geht von dem Erfolgsziel 
der M N U aus. Die Gewinne und damit auch die 
Kosten der Teilunternehmen sind so zu definieren, 
daß sie auf das übergeordnete Gewinnziel des Ge-
samtunternehmens ausgerichtet sind. Aus unter-
schiedlichen Währungen folgende Umrechnungsdif-
ferenzen haben dabei Kostencharakter (Müller 
1980). 
Die Kosten und Erlöse sollten in der gesamten 
M N U nach denselben M e r k m a l e n z.B. in natürliche 
Kostenarten, Einzel- und Gemeinkosten, variable 
und fixe Kosten sowie nach ihrer Bindungsdauer ge-
gliedert werden. Darüber hinaus scheint es notwen-
dig, die Erfassung der Kosten und Erlöse nach glei-
chen Prinzipien und Verfahren durchzuführen. Bei 
allen Teilunternehmen des M N U sollte dieselbe Pe-
riodengliederung gelten. Schließlich sind die Zeit-
punkte zu erfassen, an denen die Erlöse durch einen 
Verkauf nach außerhalb des M N U als realisiert gel-
ten können. 
Um zuverlässige Planinformationen für die Ge-
samtunternehmung zu erhalten, müssen auch die 
S t r u k t u r u n d die V e r f a h r e n der K o s t e n - u n d Er-
lösplanung vereinheitlicht werden. Dabei ist sicher-
zustellen, daß für einander entsprechende Produkte, 
Prozesse und Verwaltungsbereiche gleichartige Be-
zugsgrößen verwendet werden ( K i l g e r 1981). 
Die Vereinheitlichung hat sich weiter auf die Ko-
stenstellengliederung, die Verteilung der Gemeinko-
sten, die innerbetriebliche Leistungsverrechnung 
sowie die Art der Kalkulationsverfahren zu erstrek-
ken. Wenn eine Verteilung von Fixkosten vorgenom-
men wird, sollte sie von einheitlichen Schlüsselgrö-
ßen ausgehen, um anteilige Fixkosten verschiedener 
Teilunternehmen sinnvoll weiterverrechnen zu kön-
nen. 
Schließlich besitzt die EDV-mäßige Unterstützung 
u n d Durchführung der K o s t e n p l a n u n g großes Ge-
wicht. Eine hohe Kompatibilität der eingesetzten 
Hard- und Software ist eine Voraussetzung dafür, 
daß die Daten der Teilunternehmen auf effizientem 
Wege zu gesamtunternehmensbezogenen Informatio-
nen integriert werden können. 
2 . V e r f a h r e n der g e s a m t u n t e r n e h m e n s b e z o g e n e n 
K o s t e n - u n d E r f o l g s p l a n u n g 
Als grundsätzliche A l t e r n a t i v e n zur Gewinnung ge-
samtunternehmensbezogener Informationen bieten 
sich die additive und die konsolidierte Ermittlung an 
(Müller 1980). Die A d d i t i o n der Größen führt nicht 
zu aussagefähigen Informationen, weil Leistungsbe-










Pi P12 P22 PÌ P\ 
Materialkosten 20 100 50 20 50 
Fertigungskosten 
(davon Abschrei-
bungen für Pi) 




Herstellkosten 70 170 80 140 78 
Verwaltungs- und 
Vertriebskosten 20 30 15 50 15 





A b b . 1 : K o n s o l i d i e r t e E r m i t t l u n g v o n S e l b s t k o s t e n 
Folge haben. Dann ist eine K o n s o l i d i e r u n g unum-
gänglich. In ihr werden die Erlöse und Kosten von 
Lieferungen bzw. Leistungen innerhalb der M N U 
eliminiert und die Kosten, Erlöse bzw. Erfolge aus 
der Sicht des Gesamtunternehmens gegliedert. 
Eine konsolidierte Berechnung von H e r s t e l l - u n d 
S e l b s t k o s t e n wird notwendig, wenn Produkte eines 
Teilunternehmens in einem anderen eingesetzt wer-
den. Dann sind die ggfs. im Lieferpreis enthaltenen 
(Zwischen-) Gewinne zu eliminieren und Kostenbe-
standteile artmäßig so umzugliedern, wie es der Sicht 
des Gesamtunternehmens entspricht. In dem Beispiel 
von Abb. 1 ist angenommen, daß Produkt Pi im 
einen Fall in dem anderen Teilunternehmen zur Er-
zeugung von Pu verbraucht wird und deshalb in des-
sen Kalkulation zum Fertigungsmaterial zählt. Als 
zweiter Fall ist unterstellt, daß es lediglich mit einem 
Abschreibungssatz von 20% in die Kalkulation von 
P22 eingeht. Die Bestimmung der gesamtunterneh-
mensbezogenen Selbstkosten von P% beschränkt sich 
dann auf die Eliminierung des in der Abschreibung 
enthaltenen Gewinnanteils (vgl. Abb. 1). 
An dem Beispiel von Abb. 2 wird veranschaulicht, 
wie sich D e c k u n g s b e i t r a g s z i f f e r n für das Gesamtun-
ternehmen über eine additive oder eine konsolidierte 
Rechnung bestimmen lassen (Müller/Ordelheide 
1984). Zur einfachen Erläuterung der Vorgehens-
weise ist angenommen, daß die Produkte Pi und P 2 
im zweiten Teilunternehmen weiterbearbeitet wer-
den. Eine additive Ermittlung des Deckungsbeitrags 
je Produktart ist lediglich bei Pi durchführbar, weil 
bei P 2 nur eine Teilmenge (500 GE) an U 2 geliefert 
wird. Das Beispiel zeigt weiter, daß sich die R e i h e n -
f o l g e der Deckungsbeiträge ändern kann. Maßge-
bend ist aber die Reihenfolge der gesamtunterneh-
mensbezogenen Rechnung. Bei Vorliegen interner 
Engpässe sind entweder relative Deckungsbeiträge 
für den aus Sicht des Gesamtunternehmens wirksam 
werdenden Engpaß heranzuziehen oder lineare Pla-
nungsmodelle zu berechnen. 
Außer der Höhe der Erfolgswerte kann sich der 
Charakter einzelner K o s t e n a r t e n ändern. In dem Bei-
spiel von Abb. 3 wird angenommen, daß die Hälfte 
1197 Kostenplanung und Kostensteuerung 1198 
Produktarten Pi P2 P3 
Teilunternehmen Nettoumsatz 5 0 0 750 -
Ui .1. var. HK 3 0 0 3 6 0 -.1. var. VVK 1 0 0 9 0 -
DB je Produktart 1 0 0 3 0 0 -
Absatzmenge 1 0 15 -DB je Stück 1 0 2 0 -Produktreihenfolge (2) (1) -
Teilunternehmen Nettoumsatz 8 7 0 8 5 0 6 0 0 
u2 ./. var. HK (von Ui) 5 0 0 5 0 0 4 5 0 
.1. var. HK (sonst.) 1 0 0 1 3 0 
./. var. VVK 1 2 0 1 0 0 5 0 
DB je Produktart 1 5 0 1 2 0 1 0 0 
Absatzmenge 1 0 1 0 5 
DB je Stück 15 1 2 2 0 
Produktreihenfolge (2) (3) (1) 
Gesamtunter- Additive Ermittlung: 
nehmen Nettoumsatz 1 3 7 0 - 6 0 0 .1. var. HK 9 0 0 - 4 5 0 .1. var. VVK 2 2 0 - 5 0 
DB je Produktart 2 5 0 - 1 0 0 
Absatzmenge 1 0 - 5 
DB je Stück 25 - 2 0 
Konsolidierte Ermittlung: 
Netto(außen)umsatz 8 7 0 8 5 0 6 0 0 
./. var. HK 4 0 0 3 7 0 4 5 0 
.1. var. VVK 2 2 0 1 6 0 5 0 
DB je Produktart 2 5 0 3 2 0 1 0 0 
Absatzmenge 1 0 1 0 5 
DB je Stück 25 3 2 2 0 
Produktreihenfolge (2) (1) (3) 
A b b . 2 : A d d i t i v e u n d k o n s o l i d i e r t e E r m i t t l u n g v o n 
Deckungsbeiträgen 




- aus externem Bezug 6 0 4 0 2 0 3 0 + 4 0 + 2 0 = 9 0 
- aus internem Bezug - - 1 4 0 -
Fixkosten 
- aus externem Bezug 3 0 2 0 5 0 3 0 + 2 0 + 5 0 = 1 0 0 
- aus internem Bezug - 5 0 - 3 0 
Umsatzerlös 1 0 0 1 4 0 2 5 0 5 0 + 2 5 0 = 3 0 0 
Deckungsbeitrag/ 2 0 + 1 0 0 + 9 0 = 
Produktart 4 0 1 0 0 9 0 2 1 0 
Absatzmenge 1 0 5 5 Pi (extern): 5 ; P3 : 5 
Deckungsbeitrag/Stück 4 2 0 1 8 Pi (extern): 4 ; P3 : 42 
A b b . 3: K o n s o l i d i e r t e E r m i t t l u n g v o n D e c k u n g s b e i -
trägen bei Änderung des K o s t e n c h a r a k t e r s 
des Umsatzes von Pi für P 2 wiedereingesetzt, aber 
nicht beschäftigungsproportional verbraucht wird. 
Z . B . kann es sich um Werkzeuge zur Anlagenrepara-
tur handeln. Die andere Hälfte von Pi wird nach 
außerhalb der M N U verkauft. P 2 geht voll in P 3 ein. 
Die aus Sicht des ersten Teilunternehmens variablen 
Kosten von Pi sind in bezug auf das Gesamtunter-
nehmen den Fixkosten zuzurechnen. Eine derartige 
Änderung des K o s t e n c h a r a k t e r s bezieht sich aber 
nur auf die innerhalb der M N U gelieferte Erzeugnis-
menge. Aus den Fixkosten für intern bezogene Güter 
sind die Gewinnbestandteile zu eliminieren. 
/V. P r o b l e m e u n d I n s t r u m e n t e der K o s t e n -
s t e u e r u n g i n M N U 
1 . S t e u e r u n g der U n t e r n e h m e n m i t K o s t e n -
u n d Erfolgsgrößen 
Wirkungen auf die Entscheidungen und das Verhal-
ten in den Teilunternehmen werden sowohl durch 
R i c h t l i n i e n für d a s S y s t e m der K o s t e n - u n d E r f o l g s -
rechnung als auch durch die explizite V o r g a b e v o n 
K o s t e n - , L e i s t u n g s - u n d Erfolgsgrößen erreicht. Er-
stere wirken sich indirekt aus, weil sie für Art und 
Höhe der in den Unternehmen ermittelten Plan- und 
Istzahlen maßgebend sind. 
Durch Budgets sollen die Entscheidungen und 
Teilunternehmen unmittelbar gesteuert und aufein-
ander abgestimmt werden { - > K o o r d i n a t i o n s - u n d 
S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e ) . Mit verhaltenswissen-
schaftlichen Ansätzen hat man erste Hypothesen 
über die Beziehungen zwischen Art, Ausmaß sowie 
Festlegung der Vorgaben und ihren Wirkungen auf 
das Verhalten entwickelt (u.a. G r i m m e r 1980; Höller 
1978; T h i e m e 1982). Für international tätige Unter-
nehmen ist bedeutsam, inwieweit die Ergebnisse der 
in Industrieländern durchgeführten empirischen 
Untersuchungen auf andere Länder und Kulturberei-
che übertragbar sind ( - > C o m p a r a t i v e M a n a g e m e n t ) . 
Die B e r e i c h s e r f o l g s r e c h n u n g e n können der Koor-
dination, der Leistungsmotivation oder der Bestim-
mung erfolgsabhängiger Zahlungen (insb. Steuer-
zahlungen) dienen (vgl. K e l l e r s / O r d e l h e i d e 1984). 
Wenn die K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n im Vordergrund 
steht, sollten sie die Auswirkungen der Einzelent-
scheidungen auf andere Teilunternehmen und den 
Gesamterfolg der M N U möglichst gut erfassen. Da-
gegen erfordert die Stärkung der L e i s t u n g s m o t i v a -
t i o n eine Rechnung, in welcher der Bereichserfolg 
weitgehend vom Handeln des einzelnen Teilunter-
nehmens und nicht bzw. kaum von Entscheidungen 
der Zentrale oder anderer Teilunternehmen abhän-
gig ist. Da die verschiedenen Funktionen durch je-
weils andere Rechnungssysteme am besten erfüllt 
werden, stellt sich die Frage, ob mehrere Erfolgsrech-
nungen nebeneinander durchführbar sind. Im Hin-
blick auf die E r m i t t l u n g des s t e u e r p f l i c h t i g e n E r f o l g s 
erscheint eine gesonderte Rechnung am ehesten mög-
lich. Gegen die parallele Durchführung einer koordi-
nations- und einer leistungsmotivierenden Rechnung 
spricht außer Effizienzgesichtspunkten, daß die 
Glaubwürdigkeit und damit die Verhaltenswirkung 
jeder Rechnung durch die jeweils andere herabge-
setzt wird. Deshalb wird eine M N U nach einem trag-
fähigen Kompromiß suchen. 
Die Höhe der Bereichserfolge wird bei intensiven 
Leistungsbeziehungen maßgeblich durch die Höhe 
der Verrechnungspreise (-> T r a n s f e r p r e i s e ) be-
stimmt. Für die Art und den Grad an V e r h a l t e n s -
s t e u e r u n g über L e n k u n g s p r e i s e erscheinen die Festle-
gung von Liefer- bzw. Bezugszwang, die organisato-
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rische Regelung der Verrechnungspreisbildung und 
die rechnungsmäßige Herleitung der Verrech-
nungspreise besonders wichtig. 
Durch die Festlegung von L i e f e r - bzw. Bezugs-
z w a n g innerhalb der M N U werden die Handlungs-
spielräume der Teilunternehmen und die Notwen-
digkeit zur Angleichung an Konkurrenzunternehmen 
auf externen Märkten eingeschränkt. Die Leistungs-
motivation in den einzelnen Unternehmen wird ver-
ringert, während die Interdependenzen zwischen 
ihnen zunehmen. 
Als organisatorische Alternativen für die Bildung 
von Verrechnungspreisen bieten sich eine z e n t r a l e 
V o r g a b e sowie das A u s h a n d e l n zwischen den Teilun-
ternehmen mit oder ohne Mitwirkung der Zentrale 
an. Im ersten Fall kann die Zentrale die Lenkungs-
wirkung bewußt gestalten. Demgegenüber gehen in 
den beiden anderen Fällen die Informationen der 
Teilunternehmen stärker in die Preisbildung ein. 
Deren Motivation wird positiv beeinflußt, weil die 
Ergebnisverantwortlichkeit zunimmt. Durch eine Be-
teiligung der Zentrale an den Preisverhandlungen 
kann sie für eine Berücksichtigung gesamtunterneh-
mensbezogener Gesichtspunkte sorgen ( - + T r a n s f e r -
p r e i s e ) . 
2 . K o n t r o l l e u n d A b w e i c h u n g s a n a l y s e 
Zur Steuerung des Verhaltens innerhalb der M N U 
dienen auch die Kontrolle und die Abweichungsana-
lyse von Kosten-, Leistungs- und Erfolgsgrößen. 
Vielfach müssen sich Soll-Ist-Vergleiche für Teilun-
ternehmen nur auf den Erfolg und wichtige Lei-
stungs- sowie Kostenartengruppen beschränken. 
Deshalb können B e t r i e b s v e r g l e i c h e in M N U als Kon-
trollformen eine größere Bedeutung erlangen. Ihre 
Aussagekraft wird aber durch die Vergleichbarkeit 
der Teilunternehmen bestimmt. 
Die Abweichungsanalyse erstreckt sich auch auf 
Währungsabweichungen ( - > Währungsrisiken). 
Wegen der großen Unterschiede zwischen den Län-
dern bekommen Preisabweichungen sowie K o s t e n -
s t r u k t u r - bzw. M a r k t s t r u k t u r a b w e i c h u n g e n ein 
hohes Gewicht {Josephi 1984). Bei den Kosten sind 
die oben skizzierten spezifischen Merkmale der Ko-
stenstruktur speziell zu untersuchen, während auf 
der Leistungsseite Unterschiede in den Absatzpro-
grammen, der Kundenzusammensetzung und den 
Konkurrenzverhältnissen zu bedeutsamen Markt-
strukturabweichungen führen können. 
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